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Resumen
Este trabajo de grado pretende, a través de un estudio cualitativo, identificar cuáles son los
determinantes del offshoring en la industria manufacturera textil en la ciudad de Bogotá.
Inicialmente, se hizo una indagación sobre los antecedentes teóricos de la influencia del
offshoring en la industria colombiana, encontrando que hasta el momento no había
investigaciones en profundidad sobre este tipo de estrategia.
Se investigó sobre autores que mencionan el offshoring desde diferentes perspectivas, para
a partir de ellos, establecer su concepto, ejecución y evaluación. Se diseñó y aplicó una
encuesta con diferentes tipos de preguntas (opción múltiple, escala Likert, y dicotómicas);
para su validación se realizó una evaluación por una persona experta en Comercio
Internacional. Se publicó en una página web y fue enviada a diferentes empresas con sede
en Bogotá. La muestra fue conformada por 30 empresas del sector manufacturero textil
ubicadas en la ciudad Capital, de la cual solo se lograron 10 cuestionarios válidos (3
grandes, 4 medianas, y 3 pequeñas empresas). Los resultados obtenidos evidenciaron que
de los cuestionarios válidos, el 60% de las empresas implementan offshoring, de las cuales
el 50% son grandes empresas clasificadas de acuerdo al número de empleados.
También cabe resaltar que, aquellas características propias de la empresa influyen
en la decisión de implementar o no estrategias de offshoring para las empresas del sector
textil de Bogotá.
Palabras Clave:
Offshoring, Tercerización Internacional, Penetración Internacional, Disminución de Costos,
Tecnología.
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Abstract

This work pretends, through a qualitative study, to identify determined facts of the
offshoring in the textile manufacturing industry in the city of Bogota, Colombia. Initially,
there was an inquiry about the theoretical background based on the offshoring in the
Colombian industry, which to the moment found there was not any previous investigation
in depth about this type of strategy.
An investigation was made about the authors who mention the offshoring from different
perspectives. Therefore, the investigation helped establish the offshoring’s concept, and
obtain implementation and evaluation. A survey was design and applied with different
types of questions, such as: multiple choice, Likert scale, and dichotomous. Moreover, to
obtain validation an assessment was made by an expert in International Trade. A web page
was published and sent out to different companies’ headquarters. The sample was
composed of 30 companies form the textile manufacturing sector, located in Bogota. Out of
these companies only 10 questionnaires became valid (3 large, 4 medium, and 3 small
companies). The obtain results showed that out of the valid questionnaries, 60% of the
companies that implement offshoring, 50% are large companies classified according to the
number of employees.
Also, it’s good to point out that the characteristics from a companie, according to
the theory, influence in the decisión to implement strategies form the offshoring. It also
determines the election in the mode of offshoring used for the companies in the textile
sector of Bogota.
Key Words: Offshoring, International outsourcing International Penetration, Cost
Reduction Technology.
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INTRODUCCIÓN

Planteamiento del problema
El patrón que caracteriza el comercio internacional se ha ido modificando a medida
que pasa el tiempo, uno de los primeros patrones fue la escuela mercantilista, con sus
principales exponentes; John Hales, Thomas Mun y David Hume; su objetivo principal fue
identificar las ventajas de los intercambios comerciales para la economía de cada país,
fomentando las exportaciones de los productos nacionales. Seguida por la teoría clásica del
comercio internacional, que incluye los modelos que explican las causas del comercio en
función de las diferencias entre países tales como, tecnología y dotación de factores, sus
principales autores, Adam Smith en el Siglo XVIII con la teoría de la Riqueza de las
Naciones y David Ricardo con sus aportes en los que defiende las ventajas del comercio
internacional en la teroría de la ventaja comparativa, y realiza una ampliación de la división
del trabajo propuesta por Adam Smith.
Posteriormente, la escuela neoclásica con el teorema propuesto por Heckscher 1919
y Ohlin 1933 en el cual relacionan la abundancia de factores de producción con el comercio
de mercancías, así como, los efectos del libre comercio sobre la distribución del ingreso al
interior de los países, y, finalmente, llega a la nueva teoría del comercio internacional, en
un marco de competencia imperfecta, donde se señala las causas, alternativas y beneficios
del comercio que no guardan relación con las diferencias entre países, dentro de ella se
encuentran autores como Brander, Spencer y Krugman.

En el comercio internacional han surgido diferentes estrategias para reducir los
costos y maximizar los beneficios de las empresas. Para la mayoría de las compañías, la
8

estrategia de outsourcing, es una forma rápida y eficaz de reducir costos. La principal
ventaja que desde sus inicios se le ha asociado al outsourcing, es el ahorro en costos que
supone para la empresa contratista (Navarro, 2010), con el fin de delegar ciertas actividades
a otras empresas argumentando que las harían más eficiente o eficazmente, permitiendo
centrar la atención en aquellas actividades consideradas como competencias esenciales;
adquirir una mayor flexibilidad y un mejor aprovechamiento de las capacidades de los
proveedores especializados y conseguir una calidad mayor a la que se obtendría si las
actividades subcontratadas fuesen realizadas en la propia empresa (Dess, 1995); (Kotabe,
2007).
Teniendo en cuenta la dimensión geográfica, las empresas pueden tercerizar
actividades dentro del mismo país donde se encuentran instaladas, lo que se conoce como
“outsourcing doméstico” o “outsourcing nacional”, pero también pueden hacerlo en un país
distinto al de origen, estrategia que recibe el nombre de “foreign outsourcing”, “outsourcing
internacional” u “offshoring” (Navarro, 2010). El fenómeno del offshoring a medida que
pasa el tiempo ha teniendo una relevancia cada vez mayor para las empresas, los
trabajadores y los gobiernos. Ahora, son más las actividades o funciones desplazadas por
las empresas fuera de su casa matriz (Agnese, 2006).

Hoy en día, para la mayoría de empresas de países desarrollados, adoptar una
estrategia de offshoring puede ser una de las pocas opciones que permiten mantener la
ventaja competitiva que tienen hasta el momento y que están viendo peligrar debido a las
ventajas, exclusivamente en costos productivos, ofrecidos por otros países (Navarro, 2010).
La necesidad de reducir los costos de producción para las empresas como lo son laborales,
el transporte internacional, la comunicación y la coordinación se han ido acrecentando. Por
9

lo anterior, se buscan medidas que mitiguen dichos costos y de esta manera se implementa
la deslocalización de la producción que genera un corte en la cadena de suministro.
Las investigaciones realizadas brindan información acerca del offshoring, sus
características y además, las posibles ventajas e inconvenientes que pueden llegar a tener
las empresas a la hora de implementarlo, de estas investigaciones se puede determinar que
empresas de Europa y el norte de América buscan una tercerización de la producción en
países de Asia y África. Pero no existen investigaciones en profundidad acerca del
offshoring en América Latina, ni como destino del offshoring, ni como un continente
generador de la subcontratación en otras partes del mundo.

En el panorama latinoamericano, centrándonos en el caso particular de Colombia, se
ha podido determinar cómo empresas colombianas están implementando una tercerización
de la producción fuera de las fronteras nacionales, se podría deducir, que empresas
colombianas están implementando el offshoring como estrategia. Cabe resaltar un informe
de la Dirección de Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN), donde se afirma que las
importaciones desde China de prendas y complementos de vestir tuvieron un incremento de
96,6% en 2012, aunque este esudio no muestra con detalle si dichas importaciones son
causadas por el offshoring, lo que sí se puede concluir es que los productos que hacían los
nacionales ahora se traen desde China.
Empresas reconocidas en Colombia como Arturo Calle, Onda del Mar, Totto, entre
otras del sector manufacturero, han decidido tercerizar algún proceso de su producción.
Según Juan Germán Carvajal, gerente financiero de Onda de Mar

“en Colombia no se

encuentra mucha tecnología para hacer ciertos productos, sin embargo, estos si se
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encuentran en China y en otros países. A su vez, es de un precio muy atractivo para la
comercialización. Desde nuestro punto de vista no es algo perjudicial para el país. Debe
motivar que la industria colombiana trate de modernizarse y adapte tecnología”, (Iglesias,
2015).

Existen muchas razones por las que las empresas pueden estar decidiendo realizar
estrategias de offshoring, es por esta razón, que la investigación va dirigida a evaluar
¿Cuáles son los determinantes del offshoring en la industria manufacturera textil
manufacturera colombiana?, analizando su comportamiento e identificando cómo sin ser un
país desarrollado se está caracterizando por realizar estrategias de offshoring. A su vez, es
importante realizar una medición en la cual se identificarán si las empresas que están
realizando una tercerización se están trasladando a hacer la producción en países de Asia y
África, y por qué razón no se realiza en países de América Latina. Además, cabe resaltar
que el reconocimiento que alcanzaron en el país fue por el trabajo realizado en Colombia,
y, que ha tenido como resultado reconocimiento a nivel nacional e incluso internacional.
Las opciones que pueden existir para determinar por qué las empresas deciden
implementar el offshoring como estrategia pueden variar. Se pueden tener en cuenta
factores tales como; si la empresa ha adquirido experiencia internacional, si las empresas
tienen mano de obra cualificada, si quieren reducir costos laborales, o buscan tener
diferenciación tecnológica. De igual manera, identificar los determinantes del offshoring en
la industria textil en la ciudad de Bogotá caracterizando el offshoring en Colombia,
seleccionando las empresas que realizan actividades de offshoring y por último, lograr una
medición que permita evaluar cuáles son los factores determinantes para el uso de la
estrategia en este sector.
11

MARCO TEÓRICO
A medida que pasa el tiempo economías a nivel mundial han implementado el
offshoring como estrategia y dicho término ha tomado mayor relevancia, lo que ha
generado que diversos autores hayan logrado definirlo; Esmeralda Navarro (2010), lo
define como las actividades tercerizadas para ser desarrolladas por una empresa sin vínculo
de propiedad con la casa matriz. Amesse (2001), lo toma como una opción estratégica y
ha sido considerada decisiva para mantener y mejorar la competitividad de las empresas,
tanto a nivel nacional como internacional.
Algunos autores, al hablar de outsourcing, hacen referencia a la subcontratación de
actividades que previamente eran realizadas dentro de la empresa. “la dependencia de
fuentes externas para fabricar componentes y otras actividades de valor añadido” (Ley y
Hitt, 1995). También, lo asocian a la subcontratación internacional de componentes,
subsistemas y productos terminados (Bettis, Bradley, & Hamel, 1992). El factor empleo
también lo han utilizado para referirse al outsourcing, como el uso de empleados que no
pertenecen a la empresa para llevar a cabo tareas que previamente eran realizadas por los
empleados de la propia empresa (Perry, 1997). A su vez, otros autores la definen según la
importancia de las actividades que realiza la empresa, como Sharpe (1997), que la analiza
desde la perspectiva que, la empresa elegirá realizar aquellas actividades que se consideran
competencias básicas para la organización y delegará en proveedores externos las
actividades que no lo sean (Sharpe, 1997), Chase (2004), define el outsourcing como la
transferencia de algunas de las actividades internas y de responsabilidades de decisión
desde la empresa hacia suministradores externos.
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Incluso existen autores que han intentado clarificar el significado de outsourcing,
considerando que puede ser entendido como una estrategia bidimensional con
implicaciones tanto geográficas como contractuales para las empresas que lo llevan a cabo
(Olsen, 2006) Las dimensiones se componen de la dimensión geográfica y la dimensión de
propiedad. La primera delimita el ámbito geográfico de la estrategia, en otras palabras, si la
actividad deslocalizada se realiza en el ámbito nacional o en el ámbito internacional,
teniendo en cuenta la dimensión geográfica, las empresas pueden deslocalizar sus
actividades dentro del mismo país donde se encuentran instaladas, lo que se conoce como
“outsourcing doméstico” o “outsourcing nacional”, sin embargo, pueden hacerlo en un país
distinto al de origen, estrategia que recibe el nombre de “foreign outsourcing”, “outsourcing
internacional” u “offshoring”. La segunda dimensión, hace referencia a la existencia o no
de participaciones de capital entre la empresa que terceriza la actividad y la que realizará la
actividad tras la tercerización, la dimensión de propiedad delimita a su vez otros dos tipos
de outsourcing. El primero, si la empresa terceriza las actividades hacia una empresa de su
propiedad en una empresa de la cual posee participaciones de capital como lo es la filial, la
estrategia que se llevaría a cabo recibiría el nombre de “internal outsourcing”. La segunda,
si las actividades tercerizadas van a ser desarrolladas por una empresa que no tiene ningún
vínculo de propiedad con la empresa, la estrategia recibiría el nombre de “external
outsourcing” (Navarro, 2010).
Desde sus inicios dicha estrategia se centró en la tercerización de servicios con el
objetivo de buscar un ahorro en costos, desplazando actividades poco desarrolladas y que
no necesitaban de especial formación, como lo eran call centers, grabación de datos, entre
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otros. Los principales países fueron India y China, caracterizados por costos bajos de mano
de obra, facilidad de comunicación y alta productividad.
Cuando se dio la entrada de tecnología especializada en el 2000, inicia la llamada “segunda
ola del offshoring” relacionada con la conciencia global y en la que se tercerizan fases
críticas del proceso productivo. El traslado de procesos de valor añadido a otros países,
conlleva un amplio conocimiento del entorno macroeconómico del país, así como un
conocimiento pleno del proceso productivo para escoger qué fases se trasladan (Suando,
2008).
Lo anterior, ha sido fuente de ayuda del comercio y de coordinación entre las
distintas unidades de la empresa localizadas en diferentes áreas geográficas, impulsada por
distintas organizaciones como la organización de Naciones Unidas (ONU), La
Organización Mundial del Comercio (OMC), o el Fondo Monetario Internacional (FMI),
que han desarrollado políticas comerciales que han favorecido este fenómeno. Empezando
por la reducción de aranceles y creación de áreas de libre comercio como NAFTA o
mercados comunes como MERCOSUR; así como la reducción de barreras no arancelarias
entre las distintas zonas, favoreciendo así el tránsito mercancías (OMC, 2013).

Es pertinente basarse en teorías que fundamenten y orienten la investigación, por
tal razón, la presente investigación se basará en tres teorías. Empezando con la teoría de los
costos de transacción, seguida por la teoría organizativa de recursos y capacidades y
finalmente, la teoría de la dependencia de los recursos.
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La teoría de los costos de transacción
Al momento de entrar al mercado y realizar una transacción, la empresa genera
costos que dentro de las teorías son clasificados como costos de transacción (TCT). Dentro
de dichos costos se encuentran los costos de búsqueda, que son generados al localizar los
proveedores para un producto o servicio. También, se encuentran los costos de
información, compuestos por aquella comunicación entre compañía-cliente y los posibles
acuerdos al momento de una compra o venta de un producto o servicio, y por último, los
costos de negociación que son los dirigidos a los acuerdos explícitos (todo lo relacionado al
producto o servicio) y a los acuerdos implícitos (acuerdos contractuales) logran crear
confianza inversionista dentro de la TCT.
Diferentes autores han logrado realizar análisis para dar solución a problemas
económicos dentro de las relaciones entre empresas y mercado. Es el caso de Ronald Coase
(1991) y Oliver Williamson (Gonzalez, 2000) quienes hicieron aportes importantes a dicha
teoría, y que serán significativos en nuestro estudio, ya que parte de la investigación se
centra en los determinantes del offshoring y de esta manera en los costos de transacción.

Ronald Coase, recibió el premio nobel de economía en 1991 por sus trabajos
renovadores de costos de transacción, estructura institucional y derechos de propiedad.
Como se mencionó anteriormente y planteado en su trabajo “La firma y los Costos de
Transacción”. Coase, expone que la apertura al mercado genera costos diferentes a los de
producción los cuales en ciertos casos son llamados costos de transacción, pero pueden ser
evitados por las empresas que actúan como mecanismos de asignación de recursos más

15

eficientes, en el sentido de minimizar los riesgos y, principalmente los costos que éstas
llevan consigo (Coase, 1988)

También la TCT por Ronald Coase explica el dilema "make or buy", el cual señala
los diferentes escenarios donde sería más factible que una empresa realice internamente
actividades derivadas del proceso de producción, y en qué punto se debería recurrir al
mercado. Conector De este planteamiento surge que una empresa puede ser creada como
un conjunto de transacciones que pueden ser organizadas interna o externamente. Los
costos de organizar una actividad dentro de cualquier organización, en particular, depende
de las actividades secundarias en las que está comprometida, y de esta manera, tener
conocimiento de cuales organizaciones pueden llevar a cabo dicha actividad a un costo
menor (Coase, 1988).

Por otro lado, cabe hacer referencia en la teoría de los costos de transacción vista
desde el doctor Oliver Williamson, Premio Nobel en Economía (2009), donde se analizan
las características principales que hacen parte de la transacción1 y evidencian cuáles son los

1

Ocurre una transacción cuando se transfiere un bien o un servicio a través de una interfase

tecnológicamente separable (Williamson, 1985). "Transacción es la operación de intercambio por la
cual dos agentes firman un contrato en el que se especifica el momento y lugar en que ciertos bienes
o servicios sean intercambiados". En todo intercambio podemos distinguir una etapa contractual - a
aquella en la que se produce el pacto, expreso o tácito, entre las partes- y una etapa ejecutiva aquella en la que material o físicamente se produce la transferencia. Así, transacción puede ser
entendida como toda operación de intercambio o transferencia de bienes o servicios en fase
contractual, entre unidades tecnológicamente separables.
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factores explícitos e implícitos que hacen costoso el intercambio, con el fin de buscar
estrategias eficientes que minimicen los costos de las empresas.
Sin embargo, el uso de esta teoría se ha expandido hasta cubrir una amplia gama de
relaciones económicas (Shelanski y Klein, 1995), de esta manera, los autores exponen que
se debe organizar la producción recurriendo al mercado si los costos de supervisión, precio,
negociación, entre otros, son inferiores a los costos de producir internamente, por esta
razón, y como se mencionó anteriormente, esta teoría es importante destacarla ya que una
de las hipótesis planteadas dentro de la investigación quiere dar a conocer si las empresas
realizan offshoring por disminución de costos.

La teoría organizativa de recursos y capacidades

Modelo de la dependencia de los recursos.
La teoría organizativa de recursos y capacidades señala que las empresas deben
especializarse en las competencias inclinadas directamente a su actividad. Lo anterior,
determinado por las capacidades y recursos que posea, de esta manera, se identifican las
fortalezas y debilidades para poder aprovechar las oportunidades y mitigar las amenazas
por medio de subcontratación a terceros, lo que hace que la compañía se dedique a las
actividades que logran una ventaja competitiva y la llevan al éxito. La decisión de llevar a
cabo las estrategias de offshoring depende de la carencia de capacidades o de la diferencia
entre las mismas que posee la empresa y las necesarias para conseguir una ventaja
competitiva; dependiendo éstas de los atributos y de la asignación de los recursos que posee
la empresa (Cheon, Grover, y Teng, 1995).
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Es necesario mencionar la teoría de la dependencia de los recursos como aporte a la
investigación, puesto que, establece que las empresas necesitan del mercado y del entorno
que las rodea para su correcto funcionamiento, teniendo en cuenta lo que la empresa posee
y la importancia del mismo.

Para que una empresa sea autosuficiente debe contar con una correcta organización
estratégica que facilite la toma de decisiones, y a su vez logre crear maximización de valor.
De esta manera, la teoría sostiene que dentro de una organización no se puede llevar a cabo
todas las actividades y tiene que recurrir a agentes externos y se hace más sensible al
entorno.
De acuerdo con ello, la teoría postula que es vital para la organización determinar su
grado de dependencia e incertidumbre proveniente del entorno, y así poder estar en
capacidad de plantear los ajustes más adecuados y oportunos a las circunstancias (Zapata R,
Mirabal A., 2002), sugiriendo así que "la perspectiva de control externo sobre las
organizaciones, es que las actividades y los productos organizacionales se explican a partir
del contexto donde se desenvuelven" (Pfeffer y Salancik .1978). De esta manera, se
establece la dependencia que se tenga sobre los recursos y se determina las estrategias a
utilizar para las actividades que no se puedan generar al interior de la compañía.
Las estrategias de offshoring permiten a aquellas empresas que las implantan,
obtener de otras organizaciones recursos tecnológicos, humanos y físicos, de los que carece
la organización o no pueden generarse en el interior de la misma. (Teng, Cheogn, y Grover,
1995). Por lo anterior, es que cabe destacar esta teoría, ya que la investigación se centra en
las razones por las cuales las empresas deciden optar offshoring como estrategia, y la
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sensibilidad al entorno es base fundamental para la toma de decisiones de las partes que
complementan la empresa.

La teoría competencias esenciales
Ventaja competitiva Michael Porter
También, es importante destacar la teoría de la ventaja competitiva Michael Porter,
padre de la estrategia competitiva moderna, en la cual muestra a empresarios, directivos y
estudiantes los conceptos y herramientas para crear y mantener la ventaja competitiva, esto
es, el valor que una empresa logra crear para sus clientes. La teoría afirma que las
competencias esenciales de las empresas adquieren al largo plazo una ventaja competitiva,
lo que hace que se especialicen en las actividades primordiales y de esta manera, se
adquieren mayores beneficios, crecimiento e innovación generando un valor agregado y
destinando a actividades periféricas a terceros.
La ventaja competitiva2 crece fundamentalmente en razón del valor que una
empresa es capaz de generar. “La ventaja competitiva depende de ofrecer una propuesta de
valor única a partir de una cadena de producción de valor adaptada, lo que implica un
sistema de contrapartidas diferente al de los rivales, y en el que existe un ajuste entre las
numerosas actividades que pasan a fortalecerse unas con otras”. (Porter, 2008, pág. 27). Las
empresas deben establecer un plan estratégico que genere una toma correcta de decisiones,
y a su vez, garantice maximización de beneficios. De esta manera, Michael Porter expone
cinco fuerzas con el objetivo de brindar un instrumento a los directivos que les permita

2

Valor que una empresa es capaz de crear para sus clientes, en forma de precios menores
que los de los competidores para beneficios equivalentes o por la previsión de productos
diferenciados cuyos ingresos superan a los costos.
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dirigir, de forma más precisa sus esfuerzos de búsqueda de ventajas competitivas, como
también, dotar a la empresa de las bases que necesita para desarrollar de las estrategias con
las que desarrollará dichas ventajas y logrará un valor adjunto para los compradores.
De acuerdo a lo anterior, y estableciendo que las empresas tienen buscar estrategias
en las que se fortalezca la cadena de abastecimiento, es importante traer a relevancia
Nichols (1998) donde clasifica las actividades de acuerdo al nivel de importancia, en el cual
sugiere que las actividades denominadas complementarias y residuales pueden ser objeto
de utilización de estrategias de offshoring lo que lleva a que la empresa logre eficiencia y
garantice su crecimiento en el largo plazo. Por lo anterior, cabe mencionar que la teoría es
muy importante porque dentro de la investigación se quiere mostrar cuáles son los
determinantes por los que las empresas utilizan offshoring como estrategia y una de las
razones es buscando ventaja competitiva, por lo cual la teoría complementa el estudio.
Por último, es importante destacar la teoría de Michael Porter donde se afirma que
las competencias esenciales de las empresas adquieren al largo plazo una ventaja
competitiva, lo que hace que se especialicen en las actividades primordiales y de esta
manera se adquieren mayores beneficios, crecimiento e innovación generando un valor
agregado y destinando actividades periféricas a terceros. Dentro de dicha teoría autores
como (Nichols, 1998) clasifican las actividades de acuerdo al nivel de importancia, en el
cual sugiere que las actividades denominadas complementarias y residuales pueden ser
objeto de utilización de estrategias de offshoring lo que lleva a que la empresa sea más
eficiente y garantiza su crecimiento en el largo plazo.
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METODOLOGÍA
Las investigaciones realizadas brindan información acerca del offshoring, sus
características, y además, las posibles ventajas e inconvenientes que pueden llegar a tener
las empresas a la hora de implementarlo, sin embargo, después de realizar una búsqueda
exhaustiva se encuentran diferentes vacíos en el tema. Por un lado, se puede determinar
investigaciones de empresas de Europa y el norte de América buscando una tercerización
de la producción en países de Asia y África. Es decir, no existen investigaciones acerca del
offshoring en América Latina, ni como destino del offshoring, ni como un continente
generador de la subcontratación en otras partes del mundo.

Metodología Cualitativa
La investigación acerca del offshoring en la industria manufacturera en la ciudad de
Bogotá, caso de estudio el sector textil, se realiza a través de metodología cualitativa, dado
que, la cualidad se expresa a través de las propiedades del objeto, la propiedad individualiza
al objeto o al fenómeno por medio de una característica que le es exclusiva, mientras que la
cualidad expresa un concepto global del mismo (Cerda, 2000). Es decir, es de carácter
cualitativo ya que no se puede modelar el comportamiento de las firmas, porque solamente
fueron validos 10 cuestionarios. Por lo anterior, se identifican las características de las
empresas y de allí se analizan los resultados basados en el instrumento de medición el cual
es la encuesta.
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Diseño de la investigación
La metodología que se implementa es de carácter exploratorio, descriptivo y
explicativo, con el fin de examinar ¿Cuáles son los determinantes del offshoring en la
industria manufacturera textil en la ciudad de Bogotá?
Exploratoria
Diferentes autores han definido la investigación exploratoria; cada uno de ellos
centra el objetivo principal en examinar un tema o problema de investigación poco
estudiado o que no ha sido abordado antes. Cuando se realiza la revisión de la literatura se
revela que únicamente hay guías no investigadas e ideas vagamente relacionadas con el
problema de estudio (Hernandez, Baptista, & Fernandez, 1998). Por otro lado, el offshoring
ya ha sido estudiado, sin embargo, el caso particular de América Latina y principalmente en
Bogotá-Colombia no ha sido evaluado anteriormente. De igual manera, cabe resaltar que
los estudios que se han realizado a través del tiempo servirán de base para los nuevos
estudios, y así lograr dar aportes nuevos a la teoría.
Iniciar con una investigación exploratoria sirve para familiarizarse con fenómenos
relativamente desconocidos, obtener información sobre la posibilidad de llevar a cabo una
investigación más completa sobre un contexto particular de la vida real, investigar
problemas del comportamiento humano que consideren cruciales los profesionales de
determinada área, identificar conceptos o variables promisorias establecer prioridades para
investigaciones posteriores o sugerir afirmaciones (postulados) (Danhke, 1989).
El propósito de desarrollar la encuesta a un grupo seleccionado de empresas es
encontrar información suficiente acerca del offshoring en Bogotá, encontrar el problema
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para posteriormente poder formular hipótesis útiles. La idea principal del estudio es obtener
un conocimiento más amplio respecto al problema de estudio. (Naghi, 2007)
Descriptiva
La investigación descriptiva, escuchándose redundante, se basa en describir
situaciones y eventos. Es decir, como es y cómo se manifiestan determinando fenómeno.
Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes de personas,
grupos, comunidades o cualquier otro fenómeno que sea sometido a análisis (Danhke,
1989).
A su vez, miden o evalúan diversos aspectos, dimensiones o componentes del
fenómeno a investigar. En un estudio descriptivo, se selecciona una serie de cuestiones y se
mide cada una de ellas independientemente, para así describir lo que se investiga
(Hernandez, Baptista, & Fernandez, 1998). La investigación descriptiva fundamenta la
investigación, describe las situaciones, eventos o hechos que determinan el offshoring, con
el fin de especificar las propiedades o características, por tal razón,

es fundamental

caracterizar el offshoring en Colombia e identificar las empresas del sector textil que
realizan dichas actividades.
Explicativa
La investigación explicativa va más allá de la investigación de conceptos,
fenómenos o del establecimiento de relaciones entre conceptos; está dirigidos a responder a
las causas de los eventos físicos o sociales. Como su nombre lo indica, su interés se centra
en explicar por qué ocurre un fenómeno y en qué condiciones se da este, o ¿Por qué? dos o
más variables están relacionadas. (Hernandez, Baptista, & Fernandez, 1998)
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Las investigaciones explicativas son más estructuradas que las demás clases de estudios y
de hecho implican los propósitos de ellas (exploración, descripción y correlación), además
de que proporcionan un sentido de entendimiento del fenómeno a que hacen referencia.
Con el fin de la comprensión o entendimiento del fenómeno, apuntan a las causas de los
eventos físicos o sociales. Por lo tanto, están orientados a la comprobación de las hipótesis.
Tabla 1
Esquema final metodología cualitativa

Explicativa
Descriptiva
Exploratoria
Examinar un
problema de
investigación poco
explicado.

Describe las
situaciones,
eventos o hechos
que determinan el
offshoring.

Su interés se
centra en explicar
por qué ocurre un
fenómeno y en qué
condiciones se da
este.

Fuente: Elaboración propia basados en el marco teórico.

La investigación se inicia como una investigación exploratoria, luego descriptiva y
finalmente, una investigación explicativa, el objetivo es analizar los determinantes del
offshoring en las empresas de la ciudad de Bogotá. Al revisar la literatura existente, no se
encontraron antecedentes que puedan aplicarse al contexto, puesto que dicha actividad ha
sido desarrollada en lugares diferentes al que se ha decidido estudiar.
Se decidió hacer un análisis cualitativo, debido a la falta de información sobre el
offshoring en América Latina principalmente en Colombia, es decir, por falta de datos
estadísticos que faciliten un análisis cuantitativo. La producción de datos comenzó por una
24

fase exploratoria que facilitó la recolección de información, y una segunda fase de
encuestas, que fueron completadas por la observación directa y el estudio de documentos
producidos anteriormente, como entrevistas en medios de comunicación.

Método
La presente investigación se basa en un estudio a un grupo seleccionado de
empresas manufactureras de la ciudad de Bogotá. Para el estudio a realizar, el investigador
es el principal instrumento en la recolección de datos, la interpretación y el informe. Algo
mayor que la mera observación hecha en un prefacio sobre su ineludible influencia. Se trata
de un riguroso examen de como los valores y acciones configuran la recolección e
interpretación de los datos, y de cómo las personas y los acontecimientos presentes en el
campo afectan el proceso (Simons, 2009).
La investigación valora las múltiples perspectivas de los interesados, la observación
en circunstancias que se producen de forma natural (Simons, 2009). La investigación se
acepta ampliamente como sistema de investigación para evaluar innovaciones educativas
complejas en su propio contexto (Simons, 2009)y fenómenos sociales y educativos en
general (Merriam, 1998).
Instrumentos
Encuesta
A partir de la construcción teórica se establecieron los parámetros de análisis para las
empresas ubicadas en Bogotá. Con base en lo anterior, se construyeron 13 preguntas,
distribuidas en grupos de la siguiente manera:opción múltiple, escala likert, y dicotómicas.
(Ver apéndice 1).
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Participantes
Esta investigación se realizó bajo un paradigma cualitativo con un diseño
descriptivo. La muestra fue de 10 empresas manufactureras del sector textil de la ciudad de
Bogotá.
Para el diligenciamiento del instrumento se contó con la participacion de los
empleados encargados de las áreas de mercadeo, compras y producción, la recoleccion se
hizo respondiendo la encuesta de manera virtual en el link
https://www.onlineencuesta.com/s/81f824e.
Diseño
Para este trabajo se realizó un estudio descriptivo, aplicando una encuesta diseñada
por las investigadoras y validada por un experto en Comercio Internacional, a través del
link https://www.onlineencuesta.com/s/81f824e, este registro fue diligenciado por los
participantes desde el 15 de septiembre hasta el 12 de diciembre de 2015, con seguimiento
quincenal a la encuesta.

Procedimiento
El procedimiento se llevó a cabo en tres fases.
Fase I Construcción Teórica
A partir de la exploración teórica de los antecedentes del modelo de offshoring en
diferentes fuentes bibliográficas, se determinó que era necesario realizar una investigación
que abarcara Colombia, y como fuente de estudio, las empresas del sector textil
manufacturero de Colombia.
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Fase II Diseño y Construcción del instrumento
El instrumento fue diseñado para empresas del sector manufacturero textil ubicadas
en Bogotá, de la cual solo se lograron 10 cuestionarios válidos (3 grandes, 4 medianas, y 3
pequeñas empresas). El objeto de estudio fue dirigido a las empresas que se encuentran en
el grupo 3926.00.00 de manufacturas en la clasificación arancelaria de la DIAN (Dirección
de Impuestos Aduanas Nacionales). Dentro del grupo de empresas encuestadas, el 70%
tiene como actividad principal la confección de artículos con materiales textiles, excepto
prendas de vestir, el 20% se dedica al comercio al por mayor de prendas de vestir y sólo el
10% encuestado se dedica a otras manufacturas.
Para conocer las características de las empresas manufactureras ubicadas en Bogotá,
se realizó un análisis descriptivo a partir de la información obtenida en el instrumento,
estableciendo como categorías de análisis: experiencia internacional, procesos de
producción, tiempo en el mercado y razones de implementación de offshoring.
Fase III Investigación y toma de datos
Luego de la recopilación teórica y de la formulación de las hipótesis del modelo de
investigación, se realizó la descripción de la metodología. Para ello, se tomaron como
factores importantes como la población, el objeto de estudio, el proceso de recogida de
datos, el diseño del cuestionario y el estudio del mismo. Posteriormente, por medio de la
encuesta, se analizaron los motivos que impulsaron a las empresas manufactureras de
Bogotá a tomar o no la decisión de utilizar offshoring.
La población objeto de estudio se conformó por 30 empresas manufactureras con
sede en la ciudad de Bogotá. La fuente de información utilizada para identificar la
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población fue la base de datos del directorio empresarial colombiano, quien recoge
anualmente datos de empresas nacionales para clasificarlos por su actividad principal.
Para poder obtener la información requerida, se usa como instrumento de medición
una encuesta (Apéndice 1), la cual cuenta con 13 preguntas dirigidas a las pequeñas,
medianas y grandes empresas del sector textil manufacturero colombiano. La encuesta tiene
como fin, evaluar los determinantes del offshoring en el sector textil amufacturero , es
decir poder determinar los motivos por los cuales las empresas han decidido implementar el
offshoring; así como las razones de la no implementación.
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RESULTADOS
En el presente capitulo se recoge el estudio empírico de la investigación realizada
que permite contrastar las hipótesis derivadas de la revisión teórica realizada anteriormente,
para poder completar la evidencia sobre el uso de estrategias de offshoring en las empresas
del sector textil colombiano.
Para el desarrollo y análisis de los resultados, la primera parte se basó en un análisis
grafico que permitió contrastar las hipótesis planteadas sobre los posibles determinantes del
offshoring en la industria textil colombiana, frente a las respuestas de las empresas
encuestadas.
Cabe resaltar las hipótesis planteadas se basan; si la empresa ha adquirido
experiencia internacional, si las empresas tienen mano de obra cualificada, si quieren
reducir costos laborales, o buscan tener diferenciación tecnológica. Seguido por, un análisis
de carácter exploratorio donde se busca analizar las diferencias que existen entre las
razones que motivan el uso de un tipo de estrategia y las actividades que son objeto de
deslocalización. Posteriormente, se describen los resultados y se contrastara con las
hipótesis.
A su vez, se hizo mención de los posibles efectos sobre la productividad, la rentabilidad y
el empleo de una empresa, basados en estudios teóricos. Por último, se analizaron las
posibles diferencias entre los objetos alcanzados tras la deslocalización de actividades,
según el tipo de estrategia de offshoring realizada.
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Tabla 1
División de empresas según número de empleados
MUESTRA EMPRESAS MANUFACTURERAS DE BOGOTÁ
EMPRESA

UBICACIÓN

ARTURO CALLE

Bogotá

PATPRIMO

Bogotá

ONDA DEL MAR

Bogotá

PRIMATELA

Bogotá

HILANDERIA
UNIVERSAL

Bogotá

MATICK

Bogotá

FIBREXA LTDA

Bogotá

RES

Bogotá

COMERCIALIZADORA
INTIMODA

Bogotá

ISMO

Bogotá

ACTIVIDAD
PRINCIPAL

EXPERIENCIA
INTERNACIONAL

GRANDES EMPRESA
Comercio al por
mayor de prendas
de vestir
Confección de
artículos con
materiales textiles,
excepto prendas de
vestir
Confección de
artículos con
materiales textiles,
excepto prendas de
vestir
MEDIANAS EMPRESAS
Comercio al por
mayor de prendas
de vestir
Otras industrias
manufactureras
Confección de
artículos con
materiales textiles,
excepto prendas de
vestir
Confección de
artículos con
materiales textiles,
excepto prendas de
vestir
PEQUEÑAS EMPRESAS
Confección de
artículos con
materiales textiles,
excepto prendas de
vestir
Confección de
artículos con
materiales textiles,
excepto prendas de
vestir
Confección de
artículos con
materiales textiles,
excepto prendas de
vestir

IMPLEMENTACIÓN
DE OFFSHORING

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

NO

NO

SI

SI

NO

NO

NO

NO

SI

NO

NO

NO

Fuente: Elaboración propia
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Experiencia
Tabla 2
División de la muestra por experiencia Internacional
EXPERIENCIA INTERNACIONAL
Empresas con experiencia Internacional
Empresas sin experiencia Internacional

70%
30%

Grafico 1.
Experiencia internacional de las diferentes empresas encuestadas
EXPERIENCIA INTERNACIONAL

30%
SI
NO

70%

Fuente: Datos, elaboración Propia basados en el instrumento realizado y aplicado a las
empresas

La tabla 2 muestra la evaluación de la experiencia internacional que tienen las diez
empresas encuestadas del sector textil ubicadas en la ciudad de Bogotá. Se quiso tomar esta
variable de análisis, ya que a medida que pasa el tiempo hay variaciones constantes en el
mercado de negocios, lo cual obliga a que las empresas estén preparadas para acceder a
dichos mercados, por lo que tienen que implementar estrategias de internacionalización,
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Se puede observar que un 70% de las empresas indica tienen experiencia
internacional (Arturo Calle, Patprimo, Onda del Mar, Primatela, Hilanderia Universal,
Matick, Comercializadora Intimoda), las cuales son grandes y medianas empresas. Por otra
parte, el 30% de las empresas contestaron al instrumento que no tienen hasta el momento
ninguna clase de experiencia fuera de las fronteras del país, entre éstas se encuentran,
Matick, Res, Ismo y Fibrexa Ltda.
Tabla 3
Tipo de experiencia internacional
TIPO DE EXPERIENCIA
Exportaciones
Joint Venture
Licencias
Importaciones
Franquicias Contratos de Admon

Grafico 2.
Tipo de experiencia internacional
TIPO DE EXPERIENCIA INTERNACIONAL

29%
Exportaciones
Importaciones

71%

Fuente: Datos, elaboración Propia basados en el instrumento realizado y aplicado a las
empresas
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También, se toma como variable de aproximación el número de años para aquellas
empresas que han llevado actividad internacional, con lo que la Tabla 3 demuestra que, el
50% de las empresas llevan de 1 a 3 años, el 17% actúan en mercados internacionales entre
3 a 5 años , y el 33% de las empresas llevan más de 5 años transando internacionalmente.

La Tabla 3 enseña las opciones del tipo de experiencia internacional que puede tener
una empresa, sin embargo, el Grafico 2 nos indica que las empresas que respondieron
acerca de su experiencia internacional se centra en dos actividades: exportaciones e
importaciones, el 71% de participación para la primera y ekl restante 29% para la segunda.
Del Grafico 2 se pueden inferir que las empresas encuestadas del sector textil
colombiano, no implementan el offshoring de dimensión de propiedad, dado que, no
evidenciaron otro tipo de experiencia internacional diferente a exportación e importación,
es decir, no hay una inversión o algún indicio que estén generando negocios de propiedad
en el exterior.
Tabla 4
División de la muestra por tiempo de experiencia Internacional
GRUPO 1

GRUPO 2

EMPRESAS CON
EXPERIENCIA
INTERNACIONAL

EMPRESAS CON
EXPERIENCIA
INTERNACIONAL

(6 A 12 MESES)

(1A 3 AÑOS)

GRUPO 3

GRUPO 4

EMPRESAS CON EMPRESAS CON
EXPERIENCIA
EXPERIENCIA
INTERNACIONAL INTERNACIONAL
(3 A 5 AÑOS)
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(5 O MÀS AÑOS )

Grafico 3.
Tiempo de experiencia internacional
EXPERIENCIA INTERNACIONAL
NUMERO DE EMPRESAS

3,5
3
2,5
2
1,5

Numero de empresas

1
0,5
0
6 a 12 meses

1 a 3 años
3 a 5 años Más de 5 años
AÑOS

Fuente: Datos, elaboración Propia basados en el instrumento realizado y aplicado a las
empresas

Porter (1990) afirma que la capacidad de las empresas para competir
internacionalmente depende de una correcta combinación de circunstancias locales y
estrategia de empresa, en la cual las condiciones del país pueden crear un entorno donde las
empresas alcancen una ventaja competitiva internacional, pero depende de las mismas el
aprovechar o no esta oportunidad, porque son éstas las que compiten en los mercados
internacionales y no las naciones.
Con lo anterior, se deja claro que las empresas son las encargadas de crear
sostenibilidad nacional con visión internacional y de esta manera, penetrar mercados
internacionales eficazmente. A partir de las encuestas, se observa que la experiencia y los
años en el mercado local, hacen que las empresas establezcan estrategias de
internacionalización. Es el caso de las grandes empresas como Arturo Calle, que luego de
34

ser líder en el mercado interno, busca diversificar su producto en mercados internacionales.
Para una entrevista en el periódico El Espectador (2012) el señor Arturo Calle dueño y
gerente de la compañía, aclara:
Primero queríamos consolidar un modelo de negocio exitoso. En eso hemos estado
trabajando desde hace cinco años, y hoy consideramos que lo tenemos. No queremos
ser los primeros, ni arribar más rápido, sino llegar muy bien a los diferentes
mercados y para eso nos tomamos nuestro tiempo. El único afán es hacer las cosas
bien hechas.

Otro caso igual de importante, es el de ropa de playa, Onda de mar, que desde 2005
tiene penetración internacional. Su marca tiene presencia en países como Dubai, Líbano,
Arabia Saudita, Qatar, Egipto, Kuwait, entre otros, y los niveles de exportación cada año
aumentan significativamente, ya que como lo expone su gerente Juan Germán Carvajal
“hoy el principal objetivo es ser los mejores en Colombia y replicar eso en el resto del
mundo”.
Las historias de empresas exitosas en Colombia demuestran que tener una visión
global, logra crear estabilidad en mercados internos para poder hacer inmersión
internacional y permanecer allí, estableciendo políticas fuertes y logrando beneficios
significativos a largo plazo.
El Grafico 3 indica que entre las empresas encuestadas hay una participación mayor
de empresas en el rango de 1 a 3 años, por el contrario, la menor participación es de 6 a 12
meses y de 3 a 6 años, son dos empresas las que tienen mayor experiencia internacional,
caso particular de Arturo Calle y Onda del Mar.
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Tercerización de actividades Internacionales: Offshoring
Cuando una empresa decide enfrentarse a mercados internacionales, tiene que
buscar diferentes estrategias que mitiguen los costos de cada transacción. Oliver
Williamson (1975), menciona en su teoría que si los costos de transacción originados al
momento de recurrir al mercado fueran superiores a los que tendría realizando la actividad
internamente, la empresa debería realizar dicha actividad por ella misma. En cambio, si los
costos de transacción en los que incurriera recurriendo al mercado fueran inferiores a los
que se generarían llevando la actividad dentro de la empresa, la empresa debería optar por
recurrir al mercado para obtener esa actividad, bien o servicio.

Tabla 5
División de la muestra en la implementación de offshoring

IMPLEMENTA OFFSHORING

Empresas que implementan offshoring
Empresas que no implementan offshoring

60%
40%

Por lo anterior, y optando por recurrir al mercado, el análisis de la muestra, indica
que las empresas implementan estrategias de tercerización internacional. En la Tabla 4, se
puede observar que el 60% de las empresas que han tenido experiencia internacional
también están implementando este tipo de estrategias, y el 40% busca diferentes estrategias
para penetrar mercados internacionales.
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Grafico 4.
Implementa el offshoring como estrategia
IMPLEMENTA EL OFFSHORING COMO ESTRATEGIA

40%
SI
NO

60%

Fuente: Datos, elaboración Propia basados en el instrumento realizado y aplicado a las
empresas

Tabla 6
División de la muestra según la implementación de offshoring en las actividades del proceso de
producción
EMPRESA

ARTURO

PATPRIMO

CALLE
ACTIVIDADES

ONDA DEL
MAR

33,4%

33,4%

ESENCIALES
ACTIVIDADES

33,4%

COMPLEMENTARIAS
ACTIVIDADES

PRIMATELA

33,4%

RESIDUALES
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33,4%

En la Tabla 6 se puede observar el tipo de actividades que tiene una empresa y en
las que se podría implementar el offshoring. Las actividades esenciales: se definen como
actividades de importancia crítica para la empresa, las actividades complementarias: son
aquellas actividades que facilitan la consecución o aumento de valor y finalmente, las
actividades residuales: son definidas como servicios auxiliares los cuales no son de
importancia crítica para la empresa.
A su vez la Tabla 6 está dividida por empresas, con el fin de poder determinar en
qué actividad cada una de las empresas está implementando offshoring, el análisis parte con
que la empresa tiene un 100% para el tipo de actividades que se desarrollan, este porcentaje
se divide en tres, para poder determinar que porcentaje de actividades está destinado a la
implementación del offshoring.
El Grafico 5 indica que el 57% de la muestra está implementando offshoring en la
primera etapa de producción en la que las materias primas se reúnen para ser utilizadas en
la fabricación, el 29% de las empresas deciden implementarlo en la segunda etapa de
producción, en la cual las materias primas son transformadas en el producto real, y sólo un
14% de las empresas deciden realizarlo en la tercera etapa de producción.
Por otro lado, analizar el comportamiento del offshoring por empresa, en qué tipo de
actividad terceriza su producción brinda algunas conjeturas acerca de las decisiones del
porque podrían estar implementando el offshoring. Primatela y Arturo Calle, la primera,
clasificada como una mediana empresa y la segunda como una grande, implementan el
offshoring en actividades esenciales, es decir, tercerizan su producción en actividades de
importancia crítica para la empresa lo que indica que en la parte fundamental de la
funcionalidad principal de la empresa están tercerizando.
38

Grafico 5.
Tipo de actividades en que implementa el offshoring
TIPOS DE ACTIVIDAD EN LA QUE SE IMPLEMENTA
OFFSHORING
PRIMATELA

ONDA DEL MAR

PATPRIMO

ARTURO CALLE

0

10

ACTIVIDADES ESENCIALES

20

30

40

50

ACTIVIDADES COMPLEMENTARIAS

60

70

ACTIVIDADES RESIDUALES

Fuente: Datos, elaboración Propia basados en el instrumento realizado y aplicado a las
empresas

Suando (2008) argumenta que el traslado de procesos de valor añadido a otros
países, conlleva un amplio conocimiento del entorno macroeconómico del país, así como
un conocimiento pleno del proceso productivo para escoger qué fases se trasladan. Onda
del Mar y Patprimo consideradas medianas empresas, implementan el offshoring en
actividades complementarias, donde son aquellas actividades que facilitan la consecución o
aumento de valor. Arturo Calle implementa esta estrategias en las actividades residuales,
que serían los servicios auxiliares los cuales no son de importancia crítica para la empresa.
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Tabla 7
División de la muestra en la implementación de offshoring en las etapas de producción.

PRIMERA
ETAPA DE
PRODUCCION
SEGUNDA
ETAPA DE
PRODUCCION

ARTURO
CALLE

PATPRIMO

ONDA DEL MAR

PRIMATELA

33,4%

33,4%

33,4%

33,4%

33,4%

33,4%

TERCERA
ETAPA DE
PRODUCCION

La Tabla 7 nos indica en el tipo de etapas que las empresas pueden implementar el
offshoring. En la primera etapa de producción: acopio y/o etapa analítica en la fabricación
del producto, la segunda etapa de producción: etapa de síntesis, donde los insumos se
transforman en producto y finalmente, la tercera etapa de producción: etapa de
acondicionamiento y adaptación del producto para su fin.
A su vez, la Tabla 7 y la Tabla 6 está dividida por empresas, con el fin de poder
determinar en qué etapa cada una de las empresas está implementando offshoring. El
análisis parte con que la empresa tiene un 100% en el proceso, este porcentaje se divide en
tres para poder determinar qué porcentaje de actividades está destinado a la
implementación del offshoring.
El Grafico 6 permite analizar el comportamiento del offshoring por empresa, en qué
etapa estan tercerizando su producción. Las etapas y el tipo de actividades que se evidencia
en el Grafico 5 contrasta y determina que ralacion existe entre la actividad tercerizada y en
la etapa de producción, que se volverán conjeturas acerca de porque están implementando
el offshoring.
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Grafico 6.
Tipo de etapas en que implementa el offshoring

ETAPAS DE PRODUCCIÓN EN LAS QUE SE IMPLEMENTA
OFFSHORING
PRIMATELA

ONDA DEL MAR

PATPRIMO

ARTURO CALLE
0
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20
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PRIMERA ETAPA DE PRODUCCION

40

50

60

70

80

SEGUNDA ETAPA DE PRODUCCION

TERCERA ETAPA DE PRODUCCION

Fuente: Datos, elaboración Propia basados en el instrumento realizado y aplicado a las
empresas

Las cuatro empresas que implementan offshoring (Primatela, Arturo Calle, Onda del
Mar y Patprimo) realizan una tercerización de la producción en la primera etapa de la
producción, es decir, en el acopio y la etapa analítica de la fabricación del producto.
Contrastado con la información del Grafico 5 se puede analizar que las empresas
(Primatela y Arturo calle) inician el proceso de la producción teniendo en cuenta una
tercerización de la misma, sin embargo, Onda del mar y Patprimo no tercerizan en
actividades esenciales como se puede evidenciar en el Grafico 5, pero si en la etapa de
acopio y la etapa analítica de fabricación del producto. Por otro parte, Arturo Calle también
implementa el offshoring en la segunda etapa de la producción que es la etapa de síntesis,
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cuando los insumos se transforman en producto, es decir, si se toma el producto final como
un 100%. Arturo calle estaría implementando más de un 50% de offshoring en el producto
final.
En el Grafico 5 Onda del Mar y Patprimo, implementan el offshoring en actividades
complementarias, actividades que facilitan la consecución o aumento de valor, pero en el
Grafico 6, Onda del mar también implementa el offshoring en la tercera etapa de
producción, etapa de acondicionamiento y adaptación del producto para su fin, se puede
concluir que Onda del Mar busca un aumento de valor en el producto final.
La reducción de costos ha sido un tema de estudio y de debate para diferentes
autores, hay quienes dicen que el factor principal del offshoring ha sido una reducción de
costos, Navarro (2209) argumenta que la principal ventaja que desde sus inicios se le ha
asociado al outsourcing, es el ahorro en costos que supone para la empresa contratista. Hoy
en día, para la mayoría de empresas de países desarrollados, adoptar una estrategia de
offshoring puede ser una de las pocas opciones que permiten mantener la ventaja
competitiva que tienen hasta el momento y que están viendo peligrar debido a las ventajas,
exclusivamente en costos productivos, ofrecidos por otros países.
Tabla 8
División de la muestra por nivel de importancia de acuerdo a la reducción de costos
GRUPO 1

GRUPO 2

GRUPO 3

GRUPO 4

ARTURO
CALLE
5

PATPRIMO

ONDA DEL
MAR
3

PRIMATELA

5

4

La Tabla 8 nos indica las cuatro empresas que respondieron que implementan el
offshoring como una estrategia. Posteriormente, se evidencia una clasificación de 1 a 5,
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donde las empresas debían responder, 1 siendo un factor de poca importancia la reducción
de costos y 5, siendo el un factor de mucha importancia a la hora de implementar el
offshoring.
Grafico 7

.

Grado de importancia de implementar el offshoring, analizando la reducción de costos

REDUCIR LOS COSTOS UN FACTOR PRIMORDIAL
6
5
4
3
2
1
0
ARTURO CALLE

PATPRIMO

ONDA DEL MAR

PRIMATELA

Nivel de importancia

Fuente: Datos, elaboración Propia basados en el instrumento realizado y aplicado a las
empresas

El grafico 7 muestra el comportamiento de las empresas que implementan el

offshoring, y como las mismas tienen en cuenta la reducción de costos. Arturo Calle y
Patprimo consideran que la reducción de costos puede ser un factor primordial a la hora de
implementar el offshoring dado que respondieron en el nivel de importancia 5, le sigue
Primatela con un nivel de importancia 4, y finalmente, Onda del Mar con un 3 en el nivel
de importancia.
Ahora, para poder tener un análisis más profundo de la reducción de costos, como
se observa en la Tabla 9. Se divide los costos en costos de transacción, costos laborales,
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costos fijos, costos variables, con el fin de determinar de la reducción de costos cuales
tienen mayor importancia para las empresas encuestadas.
Tabla 9
División de la muestra en reducción de costos
GRUPO 1

GRUPO 2

GRUPO 3

GRUPO 4

COSTOS DE
TRANSACCIÓN

COSTOS
LABORALES

COSTOS FIJOS

COSTOS
VARIABLES

50%

75%

25%

75%

Según el estado del arte investigado previamente, una de las principales razones o
finalidades por las que las empresas deciden llevar a cabo estrategias de offshoring es el ahorro en
costos, especialmente laborales, que supone la deslocalización internacional de actividades en otros
países donde los salarios son más bajos (Peeters, 2006). Sin embargo, los motivos o razones por los
que las empresas llevan a cabo estrategias de reducción de costos pueden variar por cuenta a
razones propias de la empresa y de la actividad que desarrolla,
El Grafico 8 indica como los costos laborales y los costos variables son los costos que
mayor importancia tiene en dentro del parámetro de reducción de costos con un porcentaje de 75%
de importancia para las empresas, seguidos por los costos de transacción con un 50% y finalmente,
los costos fijos con un 25% de importancia.
Navarro (2209) cuando habla de los costos de transacción afirma, que si estos fueran
inferiores a los de organizar la actividad internamente la empresa recurrirá al mercado para
conseguir dicha actividad, bien o servicio, es decir, las empresas encuestadas consideran que en el
mercado podrían reducir los costos de transacción por el comportamiento que se desarrolla.
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Grafico 8

.

Grado de importancia de implementar el offshoring, analizando la reducción de costos
COSTOS QUE LA EMPRESA HA VISTO REDUCIDO
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Fuente: Datos, elaboración Propia basados en el instrumento realizado y aplicado a las
empresas
Las razones por que implementar el offshoring como estrategia puede variar según la
empresa, la Tabla 10 nos indica el grupo de empresas que implementan el offsoring y con una
parametrización de la importancia de cada una de las razones tenidas en cuenta en el instrumento
aplicado. La Tabla 10 maneja un rango de 0 a 1,66 siendo esta última el valor con mayor
importancia, se realizó de esta manera para poder medir cada uno de los grupos y poder
comprararlos entre empresas en un gráfico radial. El Grafico 9 mide el grado de importancia de las
razones de por qué implementar el offshoring,
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Tabla 10
División de la muestra según las razones por las que las empresas implementan offshoring

RAZONES
-Reducir costos

ARTURO
CALLE
1,5

-Transformar costos fijos en variables
-Mejorar la calidad de los productos y /o
servicios
-Acceder a personal cualificado
-Acceder a tecnología no disponible en la
empresa
-Centrarse en las competencias esenciales

PATPRIMO
1,5

ONDA
DEL MAR
0,5

PRIMATELA
1

0,8

1

1

1,3

1

0,9

1,4

0,2

0,1

0,8

0,2

0

0,5

0,5

1

0,2

0,1

0

0,5

0,2

El Grafico 9 cuenta con 6 razones de por qué pueden las empresas implementar el
offshoring como estrategia. Con el objetivo de poder contrastar resultados anteriores, para así poder
determinar cuáles son las razones de cada empresa para implementar el offshoring como estrategia.
Arturo Calle y Patprimo tienen el valor más alto en la razón reducir costos, el Grafico 7
reconfirma esta afirmación, lo que implica que en la presente investigación, para las grandes
empresas el factor principal de aplicar el offshoring como estrategia es reducir los costos. Por otro
lado, el valor más pequeño es, en la razón centrarse en las competencias esenciales, contrastando
con los Gráficos 5 y 6. Para el caso particular de Arturo Calle y Patprimo, ambos gráficos
reafirmaron que no se centra en las actividades principales o esenciales de la empresa y son estas las
que tercerizan. Onda del Mar indica que su principal razón por la que implementa el offshoring es
porque busca una mejora en el valor final del producto, que es lo mismo que puede determinar en
los Graficos 5 y 6, donde lo que busca en realizar una tercerización de la producción generarando
valor agregado a los productos que están realizando .
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Grafico 9

.

Grado de importancia de implementar el offshoring, analizando la reducción de costos
RAZONES PRINCIPALES POR LAS QUE LA EMPRESA HA DECIDIDO IMPLEMENTAR EL
OFFSHORING
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1,6
1,4
1,2
-Centrarse en las competencias
esenciales

1

-Transformar costos fijos en
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-Mejorar la calidad de los
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-Acceder a personal cualificado

Fuente: Datos, elaboración Propia basados en el instrumento realizado y aplicado a las empresas
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Sin embargo, el valor de la razón que menos tiene en cuenta es la de centrarse en las
competencia esenciales. A su vez, se evidencia como el trasformar costos fijos en variables es un
factor de importancia, también se identifican en el Grafico 9 y el Grafico 8, Onda del mar a
comparación con las otras empresas y debe ser por el valor agregado que le quiere dar al producto,
es la empresa que más importancia le da a la diferenciación tecnológica, es decir, puede ser una
razón de implementar el offshoring dado que busca tecnología que en Colombia pueda que no se
encuentre.
Finalmente Primatela, su principal razón es la de trasformar costos fijos en variables, el
Grafico 8 y el Grafico 7 demuestra que la empresa busca una reducción de costos, y en el Grafico lo
que no demuestra es que su principal razón con respecto a costos es, que trasforme los costos fijos
en costos variables. Sin embargo, el Grafico 9 evidencia que las demás razones para Primatela no
tienen mayor importancia, es decir, mejorar la calidad de los productos, acceder a personal
cualificado y acceder a tecnología no disponible en Colombia no son factores relevantes a la hora
que la empresa decidió implementar el offshoring.
Tabla 11
Preguntas utilizado en el instrumento de medición
ARTURO CALLE PATPRIMO ONDA DEL MAR PRIMATELA
¿Cree que al subcontratar o tercerizar
internacionalmente, la empresa tiene
mayor capacidad para centrarse en las
actividades esenciales?
¿Cree que al utilizar el offshoring la
empresa puede ser más eficiente y
eficaz?
¿Cree que al utilizar el offshoring tendría
una ventaja en conseguir una mejor
mano de obra cualificada que en
Colombia?
¿Cree que al utilizar el offshoring podrá
tener más acceso a tecnología y así
estar a la vanguardia de las grandes
empresas, siendo estas sus
competidores?

HILANDERIA
MATICK
UNIVERSAL

FIBREXA
LTDA

RES

COMERCIALIZADORA
INTIMODA

ISMO

SI

SI

SI

NO

SI

NO

NO

NO

NO

SI

SI

SI

SI

SI

SI

NO

NO

NO

NO

SI

NO

NO

SI

SI

SI

SI

NO

NO

NO

NO

NO

NO

SI

SI

SI

NO

NO

SI

NO

SI

Fuente: Datos, elaboración Propia basados en el instrumento realizado y aplicado a las
empresas

Para ir cerrando el ciclo del análisis gráfico y

realizar conclusiones con la

información suministrada por las empresas, en un apartado del instrumento se realizaron
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cuatro preguntas con el fin de poder evaluar un punto de vista del offshoring, pero desde la
perspectiva de cada una de las empresas. El objetivo es implementar una evaluación de lo
que podría llegar a ser el offshoring para las empresas y finalmente, evaluar si las empresas
tienen claro los beneficios y las desventajas que podrían traer consigo la implementación de
una estrategia como lo es el offshoring con todas las implicaciones que trae consigo el
ponerla en funcionamiento a nivel microeconómico y a un nivel macroeconómico.
La Tabla 11 muestra las cuatro preguntas y la respuesta concreta SI o NO, de las 10
empresas que respondieron el instrumento, en esta parte del instrumento no se tomó en
cuenta si han tenido experiencia internacional o si no, como se argumentó anteriormente, el
objetivo es, evaluar el concepto de offshoring para las empresas.
La primera pregunta ¿Cree que al subcontratar o tercerizar internacionalmente, la
empresa tiene mayor capacidad para centrarse en las actividades esenciales?, hubo un 50%
que respondió si y un 50% que respondió no. La segunda ¿Cree que al utilizar el
offshoring la empresa puede ser más eficiente y eficaz?, un 60% respondió SI y un 40%
respondió NO. ¿Cree que al utilizar el offshoring tendría una ventaja en conseguir una
mejor mano de obra cualificada que en Colombia?, un 40% respondió SI y un 60 respondió
NO. ¿Cree que al utilizar el offshoring podrá tener más acceso a tecnología y así estar a la
vanguardia de las grandes empresas, siendo estas sus competidores? Respondieron un 50%
SI y un 50% NO.

49

Tabla 12
División de la muestra según las razones por las que las empresas implementan offshoring

HILANDERIA
UNIVERSAL

MATICK

FIBREXA
LTDA

RES

COMERCIALIZADORA
INTIMODA

ISMO

Riesgo mercado

0,5

0,3

0,8

0,8

0,98

1,13

Riesgo país

0,2

1

0,5

0,7

0,3

0,6

1

0,3

0,8

1,2

1

1

0,8

0,4

0,4

0,1

1

0,2

0,7

0,4

1

0,9

0,6

1

0,7

0,8

1

1

0,2

1,2

Riesgo volatilidad
de la divisa
Riesgo en la
infraestructura
logística
Riesgo en la
calidad de insumo
No está de acuerdo
con la estrategia

La Tabla 12 está relacionada con las empresas que no realizan la implementación
del offshoring como estrategia, y menciona una serie de riesgo que pueden tener en cuenta
la empresa a la hora de analizar si implementar o no el offshoring. Las opciones son el
riesgo de mercado, riesgo de país, riesgo volatilidad de la divisa, riesgo en la
infraestructura, riesgo en la calidad del insumo, y finalmente, no está de acuerdo con la
estrategia.
El rango de valores que se encuentra en la Tabla 12 se maneja de 0 a 1,66 siendo
este último el valor más alto, es decir, seria el valor más alto a la hora de evaluar el riesgo.
Para todas las empresas el riesgo en la volatilidad de la divisa es el factor más importante a
la hora de evaluar si implementar el offshoring. Sin embargo las empresas manejan un
rango diferente entre cada empresa, tienen diferentes razones por el por qué no implementar
el offshoring.
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Grafico 10

.

Grado de importancia de implementar el offshoring, analizando la reducción de costos
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Fuente: Datos, elaboración Propia basados en el instrumento realizado y aplicado a las empresas
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Conclusiones
En principio, y como conclusiones generales, se observa que aquellas características
propias de la empresa que, según la teoría, influyen en la decisión de implementar
estrategias de offshoring, determinan también la elección del modo de offshoring utilizado
por las empresas del sector textil de Bogotá. Sin embargo, se observan ciertas diferencias
entre las razones que motivan a las empresas manufactureras de Bogotá a implementar
estrategias de offshoring.
Iniciando con el análisis teórico, se ha estudiado el concepto y origen del
offshoring, asociándolo con las teorías que complementan y propician este tipo de
estrategia, ya que pasó de ser poco estudiada por los autores a ser una estrategia clave para
algunas empresas en la obtención y mejora de ventajas competitivas.
Por medio de la investigación se ha buscado cuáles son las principales razones que
llevan a las empresas a emplear offshoring. Dentro de las teorías se mencionan que la
implementación de offshoring va ligada a la reducción de costos, pero con el análisis
empírico, se evidencia que los motivos varían de acuerdo a las características propias de las
empresas, entre ellos se encuentran, el acceso mano de obra cualificada, diversificación de
mercados, como también, utilizar la estrategia por presión del mercado.
Por último, dentro de la exploración teórica

se tomaron las ventajas, riesgos

ligados, y el efecto en el empleo con la implementación a la estrategia, con el fin de
analizar qué beneficios trae el offshoring no solo para las empresas sino para la industria, lo
que llevo a inferir, que si la empresa no está internamente estable, no puede usar estrategias
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de internacionalización, en este caso, el offshoring porque llevaría a un fracaso
internacional y a perdidas significantes.
Haciendo referencia al offshoring y al efecto en el empleo, se ve marcado que las
empresas del estudio con gran capacidad adquisitiva, están desplazando puestos de trabajo
al exterior, lo que lleva a que el país no se vea ni como un país generador de mano de obra
ni receptor de la misma. Por otro lado, cabe resaltar que las Mipymes que contestaron la
encuesta, y que tienen experiencia internacional, no implementan estrategias de offshoring
ya que manifiestan que no influye en la rentabilidad de la empresa, es el ejemplo del
gerente de Matick, empresa manufacturera de Bogota, el cual manifiesta que, “solo es un
mito el pensar que traer productos de China es beneficioso para una empresa”

En cuanto al análisis empírico de los datos recolectados en la muestra, la
explicación de las hipótesis planteadas constituyó el modelo de análisis de la investigación.
También, se tomó como eje central, los procesos de producción y las actividades que son
producto de tercerización, con lo que se concluyó que las empresas del estudio deciden
implementar offshoring en su gran mayoría para las actividades críticas de la empresa y en
las que facilitan el aumento de valor.

Desde este momento se tomará el grupo 1, como las empresas que no realizan
offshoring, (Matick, Comercializadora Intimoda, Fibrexa Ltda e Ismo), y el grupo 2
conformado por las empresas que implementan offshoring como estrategia de
internacionalización, conformado por: Arturo Calle, Onda de mar, Primatela y PatPrimo,
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Para comenzar, el grupo 1, conformado en su mayoría por empresas pequeñas,
clasificadas según el número de propietarios, no implementan offshoring por razones
ligadas a sus características, es decir, no tienen los recursos suficientes, porque no cuentan
dentro de su marco empresarial la idea de diversificar sus productos en mercados
internacionales o, porque prefieren utilizar diferentes estrategias de internacionalización,
con lo que se puede concluir de este grupo de empresas, que el tamaño, la experiencia son
las razones principales por las que no implementa offshoring.

Al analizar las características propias de las empresas para la elección de offshoring
y contrastarlas con las hipótesis (1 a 4), se desprende que las 4 características analizadas
(experiencia internacional, mano de obra cualificada, reducción

costos laborales, y

diferenciación tecnológica), influyen al momento de tomar la decisión de tercerizar
internacionalmente para las empresas evaluadas en la ciudad de Bogotá. Se observa como
la probabilidad de implementar offshoring aumenta para las empresas de mayor número de
propietarios y con una mayor experiencia internacional; mientras que esta disminuye en
empresas con un número mínimo de empleados, con costos laborales elevados.
En este sentido y tomando el grupo 2 de empresas, se puede ver como el tiempo de
experiencia internacional es base fundamental para la internacionalización, De esta manera,
se concluyó que dentro del estudio, haciendo referencia a la Gráfica 9, se puede deducir
que, los costos y la diferenciación en tecnología tienen un porcentaje más alto dentro de las
empresas con mayor trayectoria internacional, es el caso de Arturo Calle, empresa
Colombiana que lleva más de 20 años en la industria nacional, decide implementar
offshoring por disminución en sus costos hace más de 5 años, como lo argumenta en una
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entrevista para el periódico El Espectador, “si es más económico traer producto de otras
partes lo haré, ya que no es de importancia de donde está hecho el producto sino qué firma
respalda o garantiza el estándar de calidad”. Por otro lado, y en este caso haciendo
referencia a la búsqueda de tecnología por medio de implementación de offshoring, la
empresa Onda de Mar, sostiene que en Colombia no existe la tecnología que ellos
necesitan, por lo que tienen que buscarla en otro países.
Po lo anterior, los determinantes por los cuales las empresas manufactureras del
sector textil con sede en Bogotá deciden implementar offshoring como estrategia son: por
reducción de costos, ya se laborales o de transacción, diferenciación en tecnología, y acceso
mano de obra cualificada.
Finalmente, los resultados obtenidos en el estudio deben servir de referencia para
futuras investigaciones y profundizar el análisis de la implementación de este tipo de
estrategias en las empresas de la ciudad de Bogotá y del país en general, especialmente en
empresas de sectores manufactureros.
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